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Les polítiques locals de benestar social
Els governs locals democràtics, des de la seva constitu-
ció a finals de la dècada de 1970, han estat presents en 
les polítiques de benestar social i d’atenció a les perso-
nes. Però aquesta presència en els grans sistemes que 
sustenten l’estat del benestar ha estat complementària i 
subsidiària de les funcions atribuïdes a l’Estat, en un pri-
mer moment, i a les comunitats autònomes en una sego-
na etapa. El rol dels govern locals en el disseny polític i 
en la gestió del que ara es coneix com els tres pilars bà-
sics de l’estat del benestar –salut, educació i pensions– 
ha sigut complementari i poc rellevant. Les funcions as-
signades als ajuntaments en aquests tres subsistemes 
de l’estat del benestar s’han centrat en la provisió de sòl 
per a salut i educació –tasca ben poc agraïda i en molts 
casos ben difícil–, i en aquest darrer cas, en la realitza-
ció de serveis perifèrics –manteniment de centres, suport 
logístic, participació en els processos d’ordenació terri-
* Professor del departament de Política d’Empresa d’ESADE
VISTA PRÈVIA
Suècia, com la majoria de països escandinaus, ha 
construït els fonaments de l’Estat sobre el municipa-
lisme. Com ens explica el membre del Parlament Regi-
onal d’Estocolm, Juan Carlos Cebrián a l’EINES 1 (estiu 
2007), l’ús de l’administració local com a principal ins-
trument proveïdor de serveis socials no només ofereix 
un tracte més proper a la ciutadania, sinó que també 
provoca que els ciutadans s’adonin dels beneficis que 
aconsegueixen amb el seu esforç fiscal.
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torial del sistema–. En el sistema de pensions la presèn-
cia ha estat nul·la. En canvi, els governs locals han estat 
els principals responsables del desplegament de les po-
lítiques culturals, esportives, de desenvolupament comu-
nitari i de participació ciutadana, on han creat i desplegat 
equipaments, serveis i agendes d’activitat molt rellevants, 
amb el suport de la Generalitat de Catalunya –bibliote-
ques, centres cívics, equipaments culturals i esportius, 
activitats culturals...– 
L’àmbit dels serveis socials té característiques pròpi-
es en aquest escenari. Cal significar que els serveis so-
cials, formalitzats legislativament cap a la segona meitat 
de la dècada de 1980, neixen amb una clara voluntat de 
constituir-se, des de la seva «fundació», en el que ara es 
coneix com «el quart pilar de l’estat del benestar». I nei-
xen amb una assignació competencial forta i central als 
governs locals, els quals són responsables de l’atenció 
primària des del primer moment i sovint exerceixen funci-
ons complementàries i fins i tot substitutòries en altres ni-
vells d’atenció –especialitzada residencial, en especial–. 
Però aquesta posició rellevant en l’àmbit dels serveis so-
cials es veu fortament limitada pel baix nivell de prioritat 
econòmica dels serveis socials en els pressupost públic 
fins pràcticament fa tres o quatre anys. L’inici d’una etapa 
econòmica crítica en els anys 90 i la necessària realitza-
ció de l’ajust pressupostari del dèficit econòmic de l’Estat 
acumulat en els primers anys de democràcia, deixen els 
serveis socials a l’espera del seu finançament. Així doncs, 
l’espai més específicament local de les polítiques «fortes» 
de benestar social –els actuals quatre pilars–, els ser-
veis socials, juntament amb la política d’habitatge, esde-
venen les dues assignatures pendents del desplegament 
de l’estat del benestar. La política social més rellevant as-
signada als ajuntaments queda en suspens en el seu des-
plegament durant pràcticament vint anys, pel que fa a les 
proporcions i dimensions que la podrien equiparar a sa-
lut o educació. No es pot deduir d’aquí que l’esforç realit-
zat pel Sistema de Serveis Socials, pels ajuntament i per 
la Generalitat de Catalunya, hagi sigut petit. Tot el contra-
ri. Però aquest esforç, sovint titànic, s’ha fet sobre bases 
de finançament que no han estat mai a l’alçada del plan-
tejament legislatiu i polític.
Aquesta dinàmica i situació es modifica de forma radi-
cal a mitjans de l’actual dècada. A Catalunya, el debat in-
tens i la posterior aprovació de la Llei de Serveis Soci-
als, coincidint en el temps amb la posada en marxa del 
Sistema d’Atenció a la Dependència del govern espanyol, 
obren una segona etapa històrica en el desplegament 
d’un Sistema de Serveis Socials que mereixi tal denomi-
nació i que pugui ser considerat, conjuntament amb sa-
lut, educació i pensions, un veritable pilar de l’estat del 
benestar. I aquest desplegament torna a basar-se de for-
ma significativa en els governs locals i els consells co-
marcals. La Generalitat de Catalunya, a través del Depar-
tament d’Acció Social i Ciutadania, ha plantejat aquesta 
nova etapa amb una clara i inequívoca voluntat descen-
El rol del món local en el disseny polític 
i en la gestió del pilars tradicionals 
de l’estat del benestar –salut, educació 
i pensions– ha sigut complementari 
i poc rellevant
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tralitzadora i de cooperació amb el territori i amb els go-
verns locals, apostant per un model de serveis socials en 
què la proximitat és un dels seus valors dominants.
En aquesta nova etapa, enrarida un cop més per la cri-
si econòmica i pressupostària, tal i com succeeix els anys 
80, l’objectiu d’avançar cap a la construcció d’un Siste-
ma de Serveis Socials equiparable als altres sistemes de 
benestar en el que estigui, a més, clarament garantida 
l’atenció a la dependència com una prioritat fortament re-
clamada per la societat, es perfila com un objectiu irre-
nunciable i indefugible, amb independència que les tur-
bulències financeres i econòmiques n’alenteixen el seu 
desplegament. Aquesta perspectiva i aquest escena-
ri permeten i obliguen a establir una hipòtesi de treball 
ben clara: els governs locals assumeixen, per primer cop 
i amb possibilitats efectives d’aconseguir resultats relle-
vants, una responsabilitat central en el marc de la cons-
trucció de l’estat del benestar en fer-se càrrec del des-
plegament del Sistema de Serveis Socials i d’atenció a la 
dependència. Es pot afirmar, amb el marc legislatiu i com-
petencial al davant, que els governs locals s’estan fent 
càrrec de gestionar significativament el quart pilar de l’es-
tat del benestar. Això hauria de fer pensar que els serveis 
socials, després dels serveis urbans i municipals clàssics, 
estan constituint-se en una de les principals responsabili-
tats de la política local i obre també la perspectiva a altres 
participacions significatives en altres sistemes de benes-
tar social –educació-escola bressol, habitatge–.
Els reptes del govern local
L’oportunitat que té el país d’avançar en un tema llarga-
ment ajornat i molt important per assegurar nivells alts de 
cohesió i atenció social és, probablement, única. Com 
s’ha plantejat, aprofitar-la dependrà en molt bona mesura 
de l’aportació que en pugui fer el govern local al seu des-
plegament. I per fer aquesta aportació, el govern local té 
forts reptes que afrontar. La situació actual, poc previsi-
ble en el seu desenvolupament estructural, fa difícil po-
der fer previsions gaire fiables en aquests moments. Per 
tant, no es pretén proposar una anàlisi exhaustiva dels 
eixos en els que els governs locals han de treballar per 
garantir el desplegament del sistema català de serveis 
socials, sinó tan sols argumentar la rellevància de qua-
tre d’aquests reptes, que es consideren especialment crí-
tics per assegurar l’èxit del procés ara en els seus inicis. 
Aquests quatre àmbits principals de treball que es posen 
a consideració són: a) l’organització territorial i la integra-
ció vertical; b) el desenvolupament de l’entorn operatiu i 
de la cooperació públic-social-privada; c) el mercat de 
treball; i d) capacitat de gestió.
Naturalment, en el moment d’escriure aquestes línies 
s’està produint un fort debat sobre el tema. Caldrà afron-
tar el repte d’assegurar el finançament previst, que enca-
ra no fa un any semblava perfectament garantit i que ara, 
a novembre de 2008, es percep plenament insuficient. 
De tota manera, i establerta aquesta consideració, també 
Els serveis socials neixen amb 
una assignació competencial centrada 
en els governs locals, la qual s’ha vist 
fortament limitada pel poc suport 
econòmic rebut fins fa tres o quatre anys
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cal dir que el finançament no és, avui per avui, el principal 
problema estratègic del projecte en marxa. I és especial-
ment important constatar aquest fet per evitar paralitzar 
tots els altres àmbits de treball rellevants. De fet, és prou 
sabut per els que estan gestionant el dia a dia, que si no 
hi hagués límit pressupostari, l’embrió de Sistema de Ser-
veis Socials tampoc estaria en condicions d’utilitzar-se 
de forma plena. La raó és simple i està en la base dels ei-
xos proposats com a crítics: l’estructura organitzativa i de 
producció dels serveis socials és feble i no està en con-
dicions d’assumir, organitzativament i tècnica, un creixe-
ment com el que es proposa realitzar. 
L’organització territorial i la integració vertical
El desplegament del Sistema de Serveis Socials i del Sis-
tema d’Atenció a la Dependència comporta un canvi es-
tructural de molt llarg abast en el sector. L’aterratge de la 
proposta exigeix un redisseny a fons del sistema organitza-
tiu que l’ha d’entomar. Aquest redisseny, ja en marxa, afec-
ta de ple l’escala municipal, tenint en compte el «minifun-
disme» de l’administració local catalana, també a escala 
supramunicipal. Més de 900 ajuntaments per a una pobla-
ció de 7,5 milions, dels quals més de 600 no arriben als 
2.000 habitants, fan un mapa realment complex de tractar.
A escala municipal, per als municipis de més de 20.000 
habitants cal adequar l’estructura organitzativa als reptes 
de la nova dimensió, de les noves responsabilitats, dels 
nous models de gestió dels serveis socials. Cal afrontar-ho 
també a nivell supramunicipal, perquè la dimensió estricta-
ment municipal no permet la descentralització efectiva. En 
matèria de serveis socials, és imprescindible dotar-se de 
sistemes d’agregació de municipis que permetin assolir di-
mensions crítiques mínimes i ajudin a simplificar el sistema 
organitzatiu. Municipis de més de 20.000 habitants, con-
sells comarcals i consorcis de serveis socials constituei-
xen un univers de prop de 100 interlocutors per la Gene-
ralitat de Catalunya. Una xifra més que respectable. Fins i 
tot a l’àrea metropolitana de Barcelona cal trobar fórmules 
per ordenar l’estructura de gestió, ja que dels 36 municipis 
n’hi ha 14 per sota dels 20.000 habitants. 
En aquest terreny sembla avançar amb força l’estructu-
ració de consorcis de serveis socials, pels que l’experièn-
cia del Consorci de Benestar Social de la Garrotxa, amb 
10 anys de trajectòria, és una referència a considerar.
A aquest redisseny organitzatiu cal afegir-hi la renova-
ció dels sistemes de concertació i d’integració vertical i 
coordinació entre la Generalitat de Catalunya i el nivell lo-
cal. La posada en marxa en aquest mateix 2008 dels con-
tractes-programa com instrument central de relació en-
tre el Departament i el territori representa un avenç molt 
substancial que impulsa el canvi organitzatiu a la vegada 
que el complementa. El contracte-programa assegura, a 
més, la possibilitat de fixar objectius i avaluar resultats de 
forma estructural a tot el sistema. 
La Llei de Serveis Socials i la Llei 
de la Dependència obren una nova etapa 
històrica que fa dels serveis socials 
el quart pilar de l’estat del benestar
Sent en aquest moment molt centrals els instruments 
d’integració vertical del sistema també cal seguir treba-
llant en el desenvolupament dels mecanismes d’integra-
ció horitzontals que han d’assegurar, molt especialment, 
la vinculació del Sistema de Serveis Socials amb el de 
salut, una de les assignatures permanentment pendents 
d’ambdós sistemes.
Els sistemes d’informació
En el marc del redisseny organitzatiu del sistema, mereix 
especial menció i atenció la necessitat de desenvolupar 
sistemes d’informació. El sector dels serveis socials i de 
l’atenció a la dependència està incorporant amb èxit les 
tecnologies de la comunicació i de la informació en la 
prestació del serveis.
En canvi, és molt acusat el retard que s’aprecia en la 
implantació i utilització de les tecnologies de la informa-
ció en la gestió del sistema. Tots els agents implicats i es-
pecialment el Departament d’Acció Social i Ciutadania, 
comparteixen la idea que és imprescindible desplegar un 
sistema bàsic d’informació que sigui unitari en el sector 
i que posteriorment es complementi de manera descen-
tralitzada amb la fórmula que calgui. La doble integració, 
vertical —entre diferents nivells de govern— i horitzontal 
— entre els sectors sanitari i social—, converteix la gestió 
de la informació en una variable principal. La mecanitza-
El Departament d’Acció Social 
i Ciutadania mostra una inequívoca 
voluntat descentralitzadora basada 
en els governs locals per acostar 
els serveis socials a la ciutadania
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el privat sense perdre el caràcter públic –regulació de 
drets, finançament i control de l’acompliment–.
És convenient insistir en què la prestació de serveis a 
mans d’operadors socials, cooperatius o mercantils no 
compromet ni altera la naturalesa pública d’aquests. En 
canvi, i en el benentès que es faci correctament, la pres-
tació dels serveis socials –també dels sanitaris i molts 
altres serveis públics– provisionats i prestats en base a 
aquesta cooperació, millora la qualitat i l’eficiència dels 
serveis públics, en la mesura que permet a cada actor in-
volucrat en el sistema concentrar-se en aquelles tasques 
que constitueixen el seu know how i el seu centre de cre-
ació de valor afegit, inclòs el propi sector públic que pot 
reduir les complicacions corporatives i organitzatives de-
rivades de l’assumpció de tasques que no formen part 
del seu nucli principal d’activitat ni estan entre les seves 
millors capacitats
Evidentment, la convivència d’operadors públics i pri-
vats en la prestació de serveis públics no és una novetat 
en si mateixa. En canvi, sí que ho és el seu volum, l’àm-
bit en què operen –municipal– i l’àrea on s’ubiquen –ser-
veis socials–. Un mercat de caràcter mixt, públic i privat, 
obliga a gestionar tot un mercat, a més d’uns serveis pú-
blics, i això requereix d’una capacitació important i sobre-
tot diferent de la disponible actualment per a la gestió de 
la cooperació.
Hi ha molts temes per avançar en aquest terreny: dis-
Els governs locals passen a jugar 
un paper cabdal en el nou estat del 
benestar: fer-se càrrec del desplegament 
del Sistema de Serveis Socials 
i del Sistema d’Atenció a la Dependència
ció de la gestió operativa, la integració i la transportabili-
tat de la informació, l’anàlisi social de referència i el regis-
tre i l’avaluació sobre l’actuació del conjunt requereixen 
un sistema potent d’informació. La informació de suport 
en la implementació de la Llei de Serveis Socials és una 
eina estratègica imprescindible per assegurar la coherèn-
cia i l’eficàcia dels serveis d’atenció a la dependència i 
del conjunt dels serveis socials. És essencial disposar, 
tan aviat com sigui possible, d’una plataforma comparti-
da que aplegui la informació bàsica del sistema i que l’in-
tegri de forma continuada i estable. 
El model de producció dels serveis:
la cooperació público-social-privada
Una de les característiques principals i històriques del 
Sistema de Serveis Socials i dels serveis d’atenció a la 
dependència és la cooperació entre el sector públic i el 
privat en la seva producció. I en aquesta nova etapa cal 
recordar que tant la Llei de Serveis Socials com la Llei de 
la Dependència parteixen de dues hipòtesis bàsiques:
a) El sistema de provisió de serveis socials és mixt i hi 
participen, amb rols diferents, el sector públic, els sec-
tors no lucratius i socials i les empreses.
b) La provisió de serveis socials públics es preveu que 
pugui comptar amb la cooperació del sector social i 
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El mercat de treball
Un àmbit específic de l’escenari de producció de serveis 
socials, central i especialment delicat i complex, és el 
dels treballadors del sector i el mercat laboral. El mercat 
de treball del sector dels serveis socials i dins d’aquest el 
de la dependència, està extremadament desestructurat. 
Com ja s’ha constatat a bastament, el desenvolupament 
professional, remuneratiu, contractual, social i tècnic, jun-
tament amb el marc de relacions laborals i de negociació 
col·lectiva, són molt precaris. La constatació que es com-
parteix àmpliament és que els serveis socials i d’atenció 
a la dependència són esclaus d’un seguit de deficiènci-
es del mercat laboral. Aquestes deficiències són les se-
güents:
1. Condicions laborals precàries, malgrat els avenços 
aconseguits, que converteixen l’escassetat de recur-
sos humans en un mal crònic del sector.
2. Concurrència de diverses titulacions per a feines 
iguals o molt similars, subjectes a convenis col·lectius 
diferents i amb condicions laborals igualment diferen-
ciades –treballadors familiars, auxiliars de la llar, auxili-
ars d’ajuda a domicili, tècnics d’atenció sociosanitària, 
auxiliars d’infermeria...–
3. Absència d’un marc acreditatiu per als diferents perfils 
professionals, que clarifiqui responsabilitats, millori les 
relacions laborals i garanteixi la qualitat del servei.
El desplegament del Sistema 
de Serveis Socials i del Sistema d’Atenció 
a la Dependència comporta un canvi 
estructural de molt llarg abast en el sector
seny de models de cooperació i contractualització, políti-
ques de preus, sistemes de gestió de la compra de ser-
veis, finançament d’inversions, sistemes de coordinació, 
sistemes de control i avaluació, generació de sinèrgies 
entre sector públic, social, cooperatiu i mercantil... 
Així doncs, tal com ja succeeix ara, la cooperació publi-
coprivada és i seguirà sent, una eina clau per a la gestió 
dels nous sistemes de serveis socials. Com és lògic, la 
capacitat del mercat per adaptar-se a un sector emergent, 
enfrontat a un creixement tan fort com el que es propo-
sa ara, no és immediata. Una de les dificultats més grans 
que s’han identificat és la de trobar operadors especialit-
zats en el sector i especialment operadors de grandària 
petita o mitjana vinculats al territori i capaços de créixer al 
ritme de les necessitats i objectius plantejats.
Per tal que la cooperació pública-social-privada apor-
ti tot el valor que s’espera d’ella és necessari desenvolu-
par i consolidar un sistema d’operadors diversificat i ade-
quat a les característiques i condicions operatives de les 
diferents administracions públiques, evitant especialment 
la conformació d’una estructura d’oligopoli en el sector. A 
més, cal parar especial atenció als municipis petits, que 
el mercat d’operadors tendeix a menystenir. En aquest 
sentit, cal posar èmfasi un cop més en la necessitat de 
mancomunar els serveis municipals, a fi de garantir unes 
unitats de gestió amb estructura i dimensions raonables, 
per fer viable i eficient aquesta gestió i també per optimit-
zar la contractació amb el mercat quan correspongui. 
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En matèria de serveis socials és 
imprescindible dotar-se de sistemes 
d’agregació de municipis que permetin 
assolir dimensions crítiques mínimes i 
ajudi a simplificar el sistema organitzatiu
4. Mancances en el terreny de la formació i la titulació.
5. Baix prestigi social d’unes professions que tot sovint 
s’exerceixen com a darrera opció i sempre com a solu-
ció transitòria.
6. Finalment, i no per això menys important, i probable-
ment com a conseqüència de tot plegat, falta de candi-
dats per treballar en aquest sector i forta dependència 
de la immigració que necessita d’un procés complex 
d’integració en el mercat de treball.
De fet, ja és complicat trobar personal per treballar en el 
camp dels serveis socials, i encara ho és més trobar per-
sonal qualificat capaç de produir serveis de qualitat. La 
formació és l’antídot que més sovint es prescriu com a 
solució a la manca de recursos humans. Tanmateix, es 
tracta d’un sector socialment poc consolidat, estigmatit-
zat com a treball eminentment femení i també precarit-
zat. I aquesta percepció no canviarà si no varien les con-
dicions laborals. Mentre les condicions laborals siguin les 
que són, possiblement hi haurà poques persones dispo-
sades a treballar-hi i, si ho fan, molt probablement no-
més serà de manera transitòria. Les conseqüències es 
comencen a fer notar. Hi ha municipis que es veuen abo-
cats a repercutir aquestes dificultats en l’usuari, tot redu-
int la intensitat de la cura o la qualitat assistencial. 
La qualificació i la dignificació de les professions impli-
cades, molt especialment de les que s’orienten a la tasca 
d’atenció domiciliària, juntament amb l’ordenació i l’acredi-
tació tant de titulacions i perfils professionals com d’opera-
dors privats que treballen en el sector i l’ordenació del marc 
de contractació i de negociació col·lectiva són alguns dels 
aspectes que cal abordar amb urgència. En aquest terreny, 
els ajuntaments no hi tenen formalment cap participació di-
recta. Patronals i sindicats han de resoldre el problema, i els 
ajuntaments gairebé mai no són patrons. No obstant això, 
sí que tenen instruments al seu abast que poden ajudar a 
fer avançar el sector en la millora de l’escenari comprome-
tent els operadors a treballar en aquella direcció i assumint 
la part de cost estructural que els pertoca en la remuneració 
laboral. Els ajuntaments —i també, potser amb més força, la 
Generalitat— han de liderar, i si convé forçar, millores en l’es-
cenari laboral, malgrat les dificultats intrínseques de la seva 
posició com a agents externs a la negociació col·lectiva.
Pel que fa a l’escassetat de recursos humans disponi-
bles per al sector, hi ha experiències en què ajuntaments 
i empreses han col·laborat estretament amb les àrees de 
promoció econòmica local i amb el Departament de Tre-
ball en processos de formació, capacitació i reclutament 
de professionals. Cal aprofundir en aquesta línia, sense 
cap mena de dubte.
Igualment, cal revisar les polítiques de gestió del perso-
nal tècnic propi dels ajuntaments. També en aquest àm-
bit cal reestructurar i créixer. Alguns municipis han comen-
çat a redissenyar l’estructura organitzativa, han reubicat 
personal experimentat en nous llocs que requereixen més 
responsabilitat o més experiència, al mateix temps que els 
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nous treballadors es destinen a l’atenció primària. La reubi-
cació serveix de reciclatge o promoció professional, i alho-
ra permet millorar la qualitat de l’assistència i dels serveis 
en general. Sembla que cal consolidar aquesta dinàmica 
obrint el debat sobre el disseny de carrera professional.
Capacitat de gestió
L’escenari de gestió tant autonòmic com local es veu for-
tament afectat a diferents nivells. D’una part, es produeix 
un canvi d’escala que no es materialitza plenament encara, 
però que ben aviat es farà evident. D’altra part, la universa-
lització dels serveis socials i la transformació d’aquests ser-
veis en drets subjectius reconeguts i exigibles augmenta 
notablement les responsabilitats del sector públic i el seu 
compromís envers la ciutadania en general i, molt especial-
ment, envers els usuaris efectius. En aquest nivell, l’impac-
te més fort es produeix per la necessitat de sistematitzar i 
homogeneïtzar el conjunt del sistema, fins ara molt atomit-
zat i poc estructurat, en procediments i criteris, des de tèc-
nics –diagnòstic, assignació de serveis, processos, segui-
ment, avaluació...– passant per econòmics –costos, preus, 
salaris...– fins a organitzatius.
En aquest sentit, cal afrontar canvis, que de manera 
genèrica es poden definir «de gestió» i que es concreten 
en canvis d’estructura, d’organització interna, de funció 
directiva i de sistemes de producció dels serveis prestats 
pels ajuntaments. Mereix una menció especial l’esforç im-
portantíssim que cal fer per assegurar una gestió consis-
tent i estable de les relacions dels serveis socials amb el 
sector salut i amb el serveis sanitaris, tot evitant la sani-
tarització del sistema i l’ofegament del creixement quali-
tatiu i quantitatiu que cal que tinguin necessàriament els 
serveis socials. Potser l’element més rellevant d’aquesta 
necessitat deriva de l’exigència de mantenir una visió so-
cial, comunitària i familiar del tractament de la dependèn-
cia, típica dels serveis socials, enfront d’una visió individu-
al de la persona dependent o necessitats d’atenció social, 
més pròpia de la lògica sanitària.
La cultura i la capacitat de gestió en el sector dels ser-
veis socials és encara baixa. Aquesta debilitat és lògica 
en un sistema petit i feble com el que hi havia fins ara. 
Però tot i que era important, no resultava tan decisiva 
com ho és ara i com ho serà els anys vinents. El volum de 
recursos, de serveis i sobretot d’usuaris ha de créixer ex-
ponencialment, i només un sistema estructurat i ben ges-
tionat pot acompanyar aquest creixement.
En aquest àmbit, els requeriments que planteja la nova 
Llei de Serveis Socials i la nova Llei de la Dependència 
afecten, com a mínim, les àrees de gestió següents:
a) Planificació estratègica i operativa del creixement.
b) Disseny organitzatiu.
c) Gestió econòmica i financera.
d) Gestió de costos.
La creació dels contractes-programa 
com instrument de relació entre 
el Departament i el territori signifiquen un 
impuls al canvi organitzatiu que 
els serveis socials necessiten
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e) Disseny de processos.
f) Gestió de recursos humans.
g) Gestió de serveis i comunicació.
h) Gestió de la contractació pública.
i) Control de gestió i avaluació.
Avui, en el sector de serveis socials a Catalunya hi ha 
una gran experiència acumulada per una xarxa de qua-
dres polítics i gerencials, però en molt pocs casos es 
compta amb capacitats tècniques de gestió i amb instru-
ments de treball consolidats. Probablement aquest sigui 
el factor crític més estructural i més urgent de resoldre. 
Per fer-ho hi ha dues vies de treball principals:
a) Formació dels responsables de la gestió del sistema.
b) Desenvolupament d’eines i instruments formalitzats de 
gestió 
La gestió del temps i del canvi
El disseny i el desplegament de la Llei de la Dependèn-
cia ha mantingut una relació estranya amb el temps. Un 
temps molt llarg per al plantejament, molta velocitat en la 
gestació i un desig inviable d’immediatesa en el desplega-
ment. Cal assegurar que la bona notícia no acabi en frus-
tració i decepció. I en bona mesura, això dependrà de les 
expectatives que es generin en la ciutadania respecte a la 
velocitat i la capacitat de resposta que pot tenir aquest sis-
tema. Ja es pot afirmar ara que el desajust entre compro-
misos i expectatives i el desplegament real de serveis i de 
capacitat d’atenció dóna un balanç poc ajustat. Un dels 
reptes principals és ara el d’ajustar, amb realisme, les ca-
pacitats econòmiques, tècniques i organitzatives d’atenció 
a la ciutadania amb els compromisos adquirits.
En el fons d’aquesta situació hi ha dues realitats que 
costa d’encaixar. D’una banda, la necessitat de posar en 
marxa una política forta de serveis socials i d’atenció a la 
dependència, ajornada durant molts anys i que no adme-
tia més demora. Ara —i és una gran notícia— ja està irre-
versiblement en marxa. D’altra banda, el canvi que cal fer 
en la base organitzativa que s’ha d’encarregar de posar 
en funcionament i de desplegar aquesta política. El pro-
blemes principals que planteja la situació són:
a) Prendre consciència d’aquesta realitat i molt especial-
ment de la necessitat de canvi profund de l’actual Sis-
tema de Serveis Socials: hi ha un canvi d’escala i un 
canvi de model.
b) Reconèixer que aquest canvi requereix un procés 
d’aprenentatge individual i col·lectiu que no es pot fer 
a curt termini, entre d’altres coses perquè serà inevita-
blement un aprenentatge en bona mesura experiencial 
i basat en processos de prova i error.
c) Assumir que cal compaginar la perspectiva a mitjà ter-
mini, defugint fantasies d’èxits i resultats brillants d’avui 
La integració vertical —entre diferents 
nivells de govern— i horitzontal —entre 
els sectors sanitari i social— fa de la gestió 
de la informació un factor clau per l’èxit 
del sistema de serveis socials
TARDOR 2008 EINES | 95
per demà, amb el fet que s’ha de treballar en aquest 
projecte estratègic començant a oferir resultats parci-
als a la ciutadania des del primer dia. Per tant, combi-
nar objectius a curt, mitjà i llarg termini que es reforcin 
mútuament i assegurin l’avenç del projecte.
d) Ressituar l’expectativa de la ciutadania davant de la 
proposta de política de serveis socials i d’atenció a la 
dependència. 
El sector i les persones que hi treballen són conscients 
que el nou sistema requereix temps i canvis profunds. La 
direcció política i gerencial del sistema públic i dels ope-
radors privats té aquí la responsabilitat màxima, i depèn 
d’ells principalment que el procés de desplegament i de 
canvi sigui positiu i efectiu. I en aquests sentit, la capaci-
tació en gestió és una eina central per al desplegament 
adequat dels nous sistemes. Per tant, en aquest escena-
ri, la disponibilitat o no de capacitat de gestió es converti-
rà en la variable principal. I es pot concloure que la cons-
trucció de capacitats de gestió relativament sofisticades 
–mercat mixt, intersectorialitat, serveis de risc, finança-
ment complex, estructura productiva molt contractualitza-
da...– és la clau de volta del futur. Aquesta capacitat de 
gestió haurà d’afrontar la necessitat de millorar sensible-
ment la capacitat tècnica i sobretot la capacitat de treba-
llar en equip i intersectorialment. L’agenda de treball pen-
dent és, per tant, força densa. |
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En el sector de serveis socials hi ha 
una gran experiència acumulada a nivell 
polític i gerencial, però poques capacitats 
tècniques de gestió i instruments 
de treball consolidat
